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工　はじめに
　予算統制は，現在，多くの企業で，管理制度の一環として実施されてい
る。予算は，各管理者の行動指針とすべき組織目標を計数的に表現したも
のであり，同時に，管理者の業績評価の基礎となるものである。それゆ
え，予算による管理は，非管理者や機械の作業を直接的に規制することを
意図せず，管理者の動機的・心理的過程に影響を与え，組織目標を個人の
行動目標に内的に変換させることを通じて機能する，いわば，間接的な管
理用具たることを意図する。その意味で，予算はすぐれて人間的・行動的
意味あいを有している。
　ところが，近年，多くの調査が，予算統制を媒介にして組織内で色々な
人間的問題が生じていることを明らかにし，その結果，この管理制度には
重大な反機能が内在しているのではないかという疑問を提起させた。管理
制度がひき起す人間的問題とは，究極的には組織と個人の葛藤という古く
て新しいテーマに収話することになるが，ここではそれをつぎのように理
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解しておく。つまり，組織内における個入目標と組織目標との認知的不一
致を背景にして，内発的欲求を充足すべく自由な行動領域で多様に行動す
ることを本来的欲求とする人間に対し，管理の内実であるコントロールは
組織目標に適合する行動をとらせるため自由行動領域を狭め，行動の多様
度を低めることを意図する。この意味で，両者は重大な矛盾関係に陥る。
予算はこの矛盾関係を顕在化させる場を提供する。というのは，予算は組
織の意思と個人の行動欲求とを連結する場と認識されるからである。予算
管理に内在すると思われる反機能的現象の多くはこの矛盾関係から生ず
る。それゆえ，管理用具としての予算のコントロール機能と，予算で管理
される人間の本来的欲求とをいかに調和させるかが，解決すべき実践課題
　　　　　　（1）となるのである。
　本稿では，このような問題意識にたって，予算の人間的・行動的側面に
関してこれまでなされてきた種々の提案や考え方を包摂した予算統制理論
を展開するためのフレームワークを探求する。そこで，以下では，予算に
具体化される組織の要求と，本来的欲求充足に動機づけられた入間とを連
結する場として，予算統制システムという抽象的・概念的体系を措定し，
　　　　　　　　　　　　　　　　　どそれを中心に論理を展開していきたい。
1　予算研究の視点
　予算統制システム（以下，BCSと略称する）を，ここでは，企業の利
益計画を具体化した予算を媒介にして，管理者の行動を組織目標に志向
させ，そのことを通じて，より包括的な経営管理システムに貢献すること
を意図する管理の体系と観念する。予算自体は将来の行動のある断面を予
測的に示す数字にすぎない。しかし，予算数字がいったん組織の管理用具
として使用されるとき，予算は人間や集団に対して重大な行動的・心理的
・社会的な影響力をもつことになる。じつは，この影響過程を通じて，組
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織の意思が組織成員の行動に具体化される。この意味において，システム
内のコントロールとは，「ある要素が意図的に他の要素の活動に影響を与
　　　ゆえる過程」と理解されるのである。したがって，BCSは，予算を通じて
人間や集団に意図的な影響を与える場であると認識できるし，予算のもつ
意味内容を規定し，人間や集団に対する影響のしかたを規定するのは，組
織の管理思考ないし，管理目的に他ならないから，BCSとは，管理思考
や管理目的の具体的な展開の場であるとも認識できるのである。
　周知のごとく，従来BCSの発現様式を規定し，理論的根拠を提供して
きたのは，科学的管理法を中心とする，いわゆる，伝統的組織論ないし管
理論であった。ところが，近年，この伝統理論に対し，組織行動や人間行
動を実証的・記述的に研究する近代組織論や行動科学研究の立場から，多
くの批判が加えられ，理論の修正がなされっっある。たとえば，マーチ・
サイモンは，伝統理論が主張する管理の実践は，人間行動の複雑なメカニ
ズムを通じて，組織内に多くの意図せざる結果を生じさせることを明らか
　　　　ぐのにしている。この意図せざる結果は，概ね，組織にとって好ましからざる
性格をもっている。また，アージリスは，行動科学の観点から，伝統的組
織原理が組織成員の健全な人間的成長を阻害し，結果として，組織と個人
の間に深刻な葛藤が生ずる事例を多数紹介し，その理論的裏づけをなして
　（5）
いる。
　　　の　これらの諸結果や諸事例は，おそらく，伝統理論の基本的仮説が現実を
反映していな：いという事実に帰因すると思われる。伝統理論では，たとえ
ば，機械と人間とを行動的に等価（behavioral　equivalent）とする機械的
人聞観が採用されていたし，人間の欲求充足行動は経済的誘因のみに支配
　　　　　　　　　　　　　　　　　ゆノされるとする経済人仮説がとられていた。このように不当に単純化された
人間モデルを予算に適用してみると，予算と人間の影響関係はきわめて単
純二二に定義されうる。そこでは，個人に課された予算は，予算達成後に
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得られる経済的誘因にしたがって機械的に実行に移されるものと想定でき
るのである。それゆえ，個人が経済的誘因以外の理由で予算の指示する行
動を起さない，というような事態はこの理論体系の中では想定されえない
し，たとえ想定されたとしても，これを論理整合的に説明する枠組みをも
っていないのである。さらに不幸なことに，従来のBCSには，マグレガ
　　　　　　　　　　　　　　　　　（7＞一の言う，X理論的思想が侵透していた。彼はつぎのように主張する。伝
統理論は，人間は本来怠惰な動物であり，自ら進んで仕事を行なおうとし
ない動物であるとする人間観に立脚していた。この人間観は，目標実現を
志向する行動を組織成員にとらせるためにきびしい管理と信賞必罰の管理
方式を必要とする思想を生み出した，と。予算制度はこの思想の具体的展
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔8）開の顕著な例であったと解することができる。
　以上のような伝統的管理思考を反映してきた従来のBCSはいかなる問
題をひき起しているであろうか。アージリスは予算が圧力をかける用具と
して使用されている事実に注目し，そのことが，およそつぎのような人間
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ぐ　　関係上の問題を生じさせていることを発見した。（1）予算圧力は管理者
に対し敵対的態度を従業員に植えつけ，監督者を緊張状態においやる。こ
の緊張感は不能率と攻撃的態度を生み出す。（2）予算スタッフは工場側の
誤りを発見することによってのみ成功感を得る。一方，工場側には失敗感
が広がり，それが多くの人間関係上の問題をひぎ起す。（3）業績評価に際
し，予算が「針でつつく」ために用いられるため，監督者側はおのずと部
門志向的になり，全体像をつかめなくなる。（4）監督者が予算を自己顕示
欲の表現手段に利用するので，監督者のそうした態度に僻下する従業員
はタ本来中立的な予算そのものを非難するようになる。以上は，予算の運
用が組織成員の心理的諸要因に好ましからざる影響を誘発する実例のいく
つか費ある。
　予算がひぎ起すこのような人間問題を克服するためには，まず，予算理
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論の中にそれらの人間要素を包摂する必要があると思われる。そこで，ま
ず，予算の機能に対する認識を拡張しよう。第一図はBCS内での予算の
機能を図示したものである。この図では，BCSは，　BCSの責任者である
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　　　　　　　　　　　　第1図　予算の機能
コントローラーと，予算と，予算執行責任老つまり予算によって管理され
る者（以下Budgαeeと呼ぶ）の三つの要素からなるものと仮定している・
一般に，「要素の機能とは，ほかから期待される役割，つまりほかがその
要素に要求する行動，およびその要素の行動がほかに与えるところの意味
作用の二つを規定する概念」とされ，「したがって，ある要素の機能を云
々するには，その要素にある行動を期待する他者とその要素の行動によっ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　⑩て影響を受ける他者の存在を同時に考えなければならない。」この機能概
念を予算に適用してみよう。役割としての予算の機能は組織目標を実現
するようにBudgeteeをコントロールすることである。この役割はコント
ローラーの期待するところのものであり，システム設計者が本来意図して
いる機能である。一方，予算の意味作用は，予算の役割遂行によって影響
をうけるBudgeteeが，その影響によって，予算の存在が自己にとってい
かなる意味をもつかを認知することによって生ずる。この機能は，役割機
能と異なり，Budgetee一入一人の認知によってきまるものであるから，
あらかじめシステム設計者が期待したものではない。
　前述したように，予算は人間の心理的諸要因に働きかけることを通じて
機能するものであるから，当初の役割期待が実現されるか否かは，Budg－
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eteeの予算に対する態度，つまり，意味作用の内容によってきまること
になる。たとえば，アージリスのさきの例のごとく，予算を圧力をかける
用具と認知する場合もあれば，誘因を与えるものと認知する場合もある。
予算に対する認知の相違はBudgeteeの行動を様々に方向づける。前述し
た予算の反機能とは，予算の役割期待が様々な意味作用を惹起させ，それ
がBudgeteeの行動を組織の意図せざる，好ましからざる方向に導く事実
に由来すると考えることができる。伝統的予算統制論の機能展開には，こ
の意味作用という側面の認識に重大な欠落のあったことが留意されるべき
であろう。
　予算の意味作用を規定するのは，明らかに，Budgeteeその人であるか
ら，予算理論は彼の行動的・心理的メカニズムの説明を不可欠とする。そ
こで，この説明を，近代組織論と，心理学を中心とする行動科学の人間モ
デルに求めることにしよう。近代組織論の祖と言われるバーナードは，彼
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロ　　の理論の基礎的公準として，人間をつぎのように特性づけている。人間は
様々の心理的要因によって活動・行動を惹起させる。また，人間は活動・
行動を規制し評価するための個人目的を持ち，それにしたがって一定の
選択を行なう。ここで心理的要因とは動機と言われるものであり，彼はそ
れらとして，欲求，衝動，欲望といったものを挙げている。組織内の人間
行動は，この人間観に立てば，個人が自己の欲求充足のために特定の個入
目的にしたがいながら，組織から得られる誘因にむかって，組織に努力を
貢献する過程として説明される。また，個人が組織に参加し続けるか否か
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ゆは，組織の与える誘因と，個人の貢献との均衡によって説明される。近代
組織論の人間行動に対するこのような説明は，欲求，動機，誘因といった
心理的概念を用いる点において，明らかに，心理学のモチベーシ。ン理論
を基礎にしている。ここで，動機とは，誘因とかドライブが作用する場で
　　　　　　　　　　　　　　　　起る諸現象に用いられる用語であり，モチベーシ。ン理論とは，個人の行
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動が触発され，持続され，終結せられる過程を動機にかかわらしめて説明
　　　　　　αのするものである。
　予算が管理の対象とする人間は欲求充足を動因としながら自ら行動を開
始し，結果として，満足を得ようとする存在である。バーナードは，管理
職能の本質を，組織内の人間の個人目的や心理要因をコントロールするこ
と，と認識している。予算管理もこの例外ではありえない。だとすれば，
Budgeteeに予算の指示する行動をとらせるという予算管理の本質は単な
る強制によるものではなく，予算に関連するなにものかが彼の欲求に働き
かけ，それが彼の行動を内的に誘発させる過程，つまり動機的過程に働き
　　　　　　　　　　　　　　　㈲かけるものと認識されねばならない。ここで，欲求に働きかけるなにかと
は誘因を意味する。それゆえ，予算はBudgeteeを動機づける誘因として
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹働くであろうという仮定を是認せねばならない。
　しかしながら，予算にこのような誘因提供機能を認めるか，それともそ
れを否定し，強制の用具とみなすかは，予算研究者の判断に委ねられる。
この判断の当否は実証研究で明らかにされるべきものであろう。筆者は前
者にコミットする。それゆえ，以下に展開する予算理論はモチベーシ。ン
理論の援用を必要とすることになる。そこでは，予算はいかなる誘因を与
え，Budgeteeはそれにどのように反応するかが問われねばならない。し
かし，その前にまずこれらの誘因とそれに対する反応を意図的に操作する
BCSの性格を明らかにしておこう。
皿　予算統制システムの概要
　「今期，当社の予算管理はうまくいったかどうか」という疑問に答え
る，成否の判定規準は何であろうか。会計的意味での予算差異はこの判定
規準たりうるであろうか。筆者は，この規準は，BCS自体の目的によっ
て規定され，成否の判定そのものは，コントローラーが期待する目的達成
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度と実際結果の比較に依存するものと考える。そこで，本節では，BCS
の目的と行動を明らかにする。そのため，まず，当システムの経営管理シ
ステム内での位置を明確にしておこう。
　ここでは，経営管理システムはアンソニーの体系にしたがって，Strate－
gic　Planning，　Management　Control，　Operational　Controlの各プロセ
　　　　　　　　　　　¢リスからなるものと理解する。各プロセスの詳しい説明は原著にゆずり，
BCSがそれらといかなる関係にあるかを検討しよう。BCSは，マネジャ
ーが組織目的を達成するために資源を効果的かつ能率的に利用することを
確保するプロセスと定義されるManagement　Controlに属することは一
　　　　　　　　（1鋤般に了解されている。というのは，BCSのコントローラーはこの定義に
おけるマネジャーの一員であるし，予算の公式的機能はこのプロセスの目
的から派生したものと考えられるからである。しかし，前述したように，
BCSはBudgeteeを要素に含んでいるため，　BCSの及ぶ範囲は，いか
なる職務担当者をBudgeteeと認識するかによって，その広がりを異にす
ることになる。その判定は，明らかに，当該職務担当者が予算管理の対象
となる期間業績に責任を負わされているかどうかに求められるべぎもので
あろう。それゆえ，管理責任のない作業員や，予算差異に責任をもってい
ないOperational　ControllerはBudgeteeとは認識されない。　BCSと
他のプロセスとの関係を図示した第2図は，期間業績に責任をもっている
Operational　Controllerと下位のManagement　ControllerをBudgetee
と仮定した場合を示している。
　この図で注意すべき点は，Budgeteeは予算に責任をもっていると同時
に，直属の上司から実体的な管理を受け，一方，直属の部下に実体的な管
理を行使しているという点である。予算がBudgeteeに影響を与えるとい
うことは，彼の行使する実体的な管理手段や，非公式的領域における行動
に影響を与えるということを意味する。たとえば，予算から圧力をかけら
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れる場合，圧力をそのままOperational　Controlに反映させ，従業員に
きびしいノルマを課すBudgeteeもいれば，圧力を内的に克服するべく，
革新的な解決策を求めることに意欲を燃やすBudgeteeもいる。あるい
は，組織目標と背反するような非公式集団を形成して圧力から解放されよ
　　　　　　　　　　　⑲うとするBudgeteeもいる。また，図からわかるように，　Budgeteeは予
算と，直属の上司から二重の管理をうけている。それゆえ，予算自体は上
位と下位の目標間に計数的な整合性が保たれていても，上司が予算に否定
的態度である場合には，部下に課される予算目標と，上司が彼に与える命
令とは，時として，矛盾する。この場合，彼は予算を重視するか，上司の
オーソリティを受入れるかの判断に迫られる。いずれにしても，BCSは，
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実体的な管理制度に重なるような形で機能する管理体系であることが理解
されよう。
　つぎに，BCSの目的を検討しよう。この目的はBCSを包含する経営管
理システムの目的によって規定されるから，まず，後者の目的から明らか
にする必要があろう。そこで，経営管理の目的が一体何であるかを，バー
ナードの組織原理に求めてみよう。彼は，周知のごとく，組織の成立要件
を，共通目的，貢献意欲，伝達という三つの要素に求め，これらで構成さ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　⑳れる組織の存続条件を，有効性と能率性に求めている。有効性とは目的の
達成能力であり，能率性とは組織参加者に満足を与え目的達成に必要な貢
献を確保する能力である。組織が環境変化に対応し，動的均衡を維持する
ためには，組織は目的をたえず更新し，保全し，参加者の協働意欲を維持
することを通じて，有効性と能率性を確保することが不可欠である。バー
ナードは，この仕事こそ管理職能が担当すべきものであるとしている。そ
れゆえ，経営管理システムは，組織目標の達成と，組織参加者の貢献意欲
を高めるための満足を与える，という二つの目的を同時的に有するものと
観念される。
　BCSはこの二つの目的を適切に反映しなければならない。少なくとも
どちらかの目的に障害になるものであってはならない。そこで，BCSが
この二つの目的にどのように関連しながら，いかなる行動をなすかを検討
しよう。ここでは，BCSの行動を入出力の変換過程と考え，予算の作成
から業績評価に至る一連の過程を追うことによって，入力と出力を明らか
にしていきたい。①トップは上位の組織目標を定める。これはStrategic
Planningのプロセスで行なわれる。②　上位の組織目標を実施に移すた
め，予算コントローラーは個々の行動計画を会計モデルの援助を受けて予
算案に変換し，それを各管理責任者に提示する。この予算案はBCSへの
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入力である。上位の組織目標を調整のとれた行動計画に具体化すること
は，一般に，予算の計画・調整機能と呼ばれている。しかし，ここでは，
これは会計モデル自体の機能と認識し，この機能はBCSの出力とは考え
ない。③　予算コントローラーの提示した予算案を基礎にして，各関係管
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　⑳理者は意思決定に参加し，バーゲニングρ過程を経て予算を設定する。こ
の時点で予算は組織目標となる。予算設定への参加は組織目標の形成と参
加者の心理要因に影響を与えるので，参加の態様はBCSへの入力と考え
る。④　予算コントローラーはBudgeteeを動機づける誘因計画の一環
として，業績評価規準を提示する。これもBCSへの入力と考える。⑤
Budgeteeは予算に対する反応の仕方をきめる。つまり，予算達成に必要
な努力を行使するかどうかを判断する。これは予算達成へのモチベーシ。
ンを意味し，BCSに対する反応を意味するから，予算達成へのモチベー
シ。ンをBCSの出力と認識する。⑥このモチベーシ。ンに応じ，
Budgeteeは執行可能な管理手段をとる。⑦　それに応じ，　Budgeteeと
その部下からなる集団の実績が生ずる。このうち予算業績はBCSへの入
力となる。⑧実績と予算との比較に基いて，Budgeteeの業績評価が行
なわれ，その結果がBudgeteeに報告され，同時にその結果と彼の上司の
評価が加味されて誘因・報酬（Penaltyを含む）の支払が行なわれる。業績
評価に基づく誘因の支払いはBudgeteeの満足に影響を与えるので，これ
はBCSの出力と考える。⑨　Budgeteeは実際の支払いと自己の期待と
を比較して，満足ないし不満を感ずる。この感情は組織への参加（ないし，
組織参加の態度・貢献意欲）または，組織からの離脱の決定に影響を与える。
　以上の過程から，BCSの行動とは，予算案，予算設定への参加，業績
評価規準および実際業績の各入力を，予算達成へのモチベーシ。ンと，満
足ないし不満を規定する誘因の支払いという二つの出力に変換する過程で
　　　　　　㈱あると理解する。もちろん，どれを入出力として選択するかはBCSの認
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識と範囲によってきまるものであるから，これらは限定的列挙ではない。
さて，これら二つの出力がさきの経営管理目的を規定する変数であること
は明らかであろう。というのは，前者のモチベーシ・ンの喚起は組織目標
の達成を志向することを通じて有効性を高め，後者は参加者の誘因支払に
影響を与えることを通じて能率性を高めることに貢献するからである。そ
れゆえ，BCSの目的とは，この二つの出力が一定レベルを達成することに
求められよう。ところで，モチベーシ。ンと満足という二つの出力の間に
いかなる相関があるであろうか。具体的に言えば，このことはモチベーシ
・ンを高める方策が同時に満足の増大をもたらすかどうかという問題であ
り，この両者の関係は，BCSの運用にあたって極めて重要な事柄であ
る。実は，この問題は，生産性と満足との関係におきかえて多く研究がな
　　　　鋤されている。しかし，現在なお明確な結論は得られていない。次節では，
両者を連結させる管理者の行動モデルを検討しよう。
N　管理者の行動モデル
　Budgeteeが予算のインパクトにいかなる反応をなすかを説明するた
めには，彼自身が管理者であるから，まず，管理者行動の一般モデルが検
討されねばならない。さらに，そのモデルは人間行動一般を説明する理論
を基礎としなければならない。それゆえ本節では，まず，人間行動一般を
説明するモチベーシ。ン理論から概説することにしたい。
　ブルームはモチベーションを規定する変数として，画意性と期待という
　　　　　　　餌概念を用いている。この関係はつぎのように定式化される。
瓦一五［Σ（E1ゴVl’＝1）］　（酬・……伽∩ブーφ
ここで，瓦は行動fを遂行する力，つまり，行動fに対するモチベーシ。
ンを表わす。Eσは行動∫によって結果ブが生ずると思う期待つまり確率
の大きさ（0≦E‘ゴ≦1）を表わし，巧は結果ブの誘意性，つまり，結果
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ノに対する選好ないし効用を表わす。五は関数である。この式は，特定
の行動に対するモチベーシ。ンの強さは，その行動がもたらす諸結果の誘
意性と，結果が生ずる確率に比例することを意味している。注意すべき点
は，巧は好ましいもの，つまり，正のものだけでなく，負の選好をも含
むという点である。その場合には，それはモチベーシ・ンを低下させる。
一方，特定の結果が好ましいか否かの判断は，その結果が個人の基本的欲
求を充足させるのに役立っものか，それとも，欲求不満に導びくものかに
依存する。
　マズローは基本的欲求として，生理的，安全，加入，自尊・他尊，自己
　　　　　　　　　　　　　　　実現という各欲求を挙げている。彼はこれらの欲求は階層性をなしてい
ると主張し，生理的欲求を最も低次元の欲求とし，以下順次階層を登り，
自己実現欲求を最高次の欲求としている。また，彼は充足された欲求は誘
意性を失い，動機づけの要因とはならないと主張し，高次の欲求は低次の
欲求がある程度充足されないと動機づけ要因とはならないと主張する。こ
の主張は厳密に解すべきではないが，このようなことは，概ね，経験的事
実に適合するものと思われる。X理論に立脚した伝統的管理論に対するさ
きのマグレガーの批判はマズロー理論を基礎にしている。生理的（ないし
安全）欲求が概ね充足されているような，経済的に繁栄し進歩した社会に
おいては，それらの欲求を充足させたり，脅かすことを通じて，人間の努
力を引き出そうとする，いわゆる，飴と鞭の管理は人々の反擾をかうこと
はあっても，決して自発的な動機づけを行なうことはない。自発的な動機
を生み出すものは，現代社会においてもなお充足されていない高次の欲求
充足を志向する要因に求められねばならない。彼はこのような思想から，
人々を動機づける管理実践として，職務拡大や目標管理の重要性を説くの
　　㈲である。
　マズローが欲求と動機の側面に注目したのに対し，ハーズバーグは職務
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鋤に対する満足の側面から動機的過程に接近している。彼は仕事の上で
good　feelingを与える要因とbad　feelingを与える要因を調査し，両要
因に質的な相違のあることを発見した。すなわち，人間は前者の要因には
積極的に動機づけられ，それが充足されたときは大ぎな満足感を得るが，
たとえそれが充足されないからといって不満は感じない。一方，人間は後
者の要因からは逃避する傾向があり，負に動機づけられ，それが充足され
ていないとぎは大きな不満を感ずる反面，それが充足されたからといって
満足は感じない。彼は前者を動機づけ要因と名づけ，かかる要因として，
仕事自体，達成，承認，責任，昇進等を挙げ，後者を衛生要因と名づけ，
上司との関係，会社の政策と経営，監督，給与，作業条件といったものを
挙げている。およそ，動機づけ要因はマズローの言う高次の欲求充足能力
をもち，衛生要因は低次の欲求充足を志向すると解すれば二つの理論の関
　　　　　　　　　㈲連性が明らかになろう。
　以上の説明から，動機と欲求と満足の関係はつぎのように理解される。
特定の行動に対するモチベーシ。ンの大きさは行動の諸結果の誘意性に比
例する。その結果が衛生要因に関連するものであるときは，充足しようと
する欲求が低次であるため，たとえそれが充足されても満足感は得られな
い。逆の場合には不満が発生する。また，その結果が動機づけ要因にかか
わる場合には，充足しようとする欲求が高次であるから，それが充足され
れば満足感が得られる一方，充足されない場合でも不満は発生しない。し
かしながら，以上の説明では，特定の結果に対し満足であるか否かの相違
が結果の誘意性にどのように結びつくかがなお不明である。そこでつぎの
ような仮定を導入しよう。特定結果に対する誘意性は，その判断を行なう
時点の心理状態によって変化する。たとえ．ば，ある衛生要因に不満を感じ
ている個人が，特定の行動の結果がその不満を解消とすると考えれば，そ
の結果の誘意性を正と認知するであろう。当然その結果，当該行動に対す
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るモチベーションは増大する。逆に，個人がその衛生要因に不満でない場
合には，彼はその行動の結果に対してもはや誘意性を認めないであろう
し，その結果，当該行動に対するモチベーシ。ンは増大しない。一方，特
定行動の結果が動機づけ要因にかかわる場合には，個人がその時点でその
要因に満足していようがいまいが，当該結果に正の誘意性を認知し，モチ
ベーションを増大させるであろう。満足ないし不満という心理状態がモチ
ベーシ。に結びつくか否かに，このような非対象的な仮定を行なうのは，
高次の欲求は，低次の欲求と異なり，現在たとえそれが充足されていたと
してもなお一層それを充足するべく，人間を動機づける力を失なわないと
考えるからであ砦．それゆえ潮楽したよう・・，給与繭腰因とされて
いるが，金銭が地位や権力の象徴と理解される場合には，それは十分動機
づけ要因として機能し，現在それに満足しているか否かに関係なく，誘意
性を失なわないものと仮定することができよう。
　以上の行動仮説を基礎にして，つぎにポータ・ローラが提示した管理者
の行動モデルを概説しよう。彼らは，職務態度と業績を関係づけるため，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　努力，業績，満足といった変数を第3図のように体系化している。図はき
わめて明瞭であるから各変数の定義を中心に簡単に述べよう。（1）報酬の
報酬の価値
　　　1
能力と特性
　　　　4 ／／
　　　］
含聴講、1
努力→報酬
の確率　　　2
内的報酬7
業　績
　　　6
知認
5
?
役
外的報酬7」
第3図　ポータ・ローラの管理者行動モデル
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価値・この変数は管理者の行動から生ずると期待する結果に対する報酬
（ないし愚意性）の価値を意味する。報酬の内容については（7）で説明する。
彼らのモデルでは正の価値をもつものだけが扱われているが，以下では，
負の価値をも含めて考える。報酬が価値をもつのは，それが欲求充足に有
用であると考えられるからであることは前述のとおりである。（2）努力が
報酬に結びつく主観確率，この変数は管理者の払う努力に対し特定の報酬
が得られると期待する確率を表わす。なお，この変数は努力が業績に結び
つく可能性と，業績が報酬に結びつく可能性から構成される。さて，（1）と
②から構成されるものは，さきのブルームの式から明らかなように，管理
者の課業に対するモチベーシ。ンに他ならない。これはつぎの努力を規定
する。（3）努力，この変数は管理者が費するエネルギーの量を意味する。
（4）能力と特性，この変数は仕事を遂行するための人格的特性，知性，技
巧等を意味する。（5）役割認知，この変数は努力をより成功に導く行動に
方向づけを行なうことを意味する。役割認知が組織の期待に反している場
合には，いかなる努力も組織的には評価されないであろう。（6）業績こ
の変数は役割行動がどの程度成量的に達成されたかを示す。以下では，組
織的評価の対象となる業績だけでな：く，非公式的，個入的評価の対象とな
る業績をも含めて考える。（7）報酬，この変数は好ましい結果を意味し，
他者から与えられる外的報酬（たとえば，給料，昇進）と，内的に発見す
る内的報酬（たとえば，仕事の達成感，仲間との友好関係）からなる。負
の報酬を含めれば，この変数はpenaltyをも意味することになる。（8）公
正と知覚される報酬，この変数は管理者が所与の業績結果に対し当然受取
るべぎと感ずる報酬のレベルまたは量を意味する。⑨　満足，これは派生
的変数であり，（7）が（8）を超える度合によって定義される。さて，このモデ
ルには，（6）から（2）へと，（9）から（1）へ戻る二つのフィードバック・ループが
ある。これらはともにモチベーションの大きさに重要な影響を与える。前
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者は，特定の業績に対し組織が与える報酬を個入が報酬と認知しない場合
や，報酬と業績が結びついていないと考える場合には，（2）の確率は増大し
ないことを意味している。後者は，満足ないし不満足が特定行為の結果の
誘電性に影響を与える過程を示している。動機づけ要因に関連する報酬と
衛生要因に関連する報酬とは満足・不満という心理要因を通過することに
よって，結果の誘意性ないし報酬の価値に異質の反応を示すことは前述し
たごとくである。
　このモデルは，一定期間の管理者行動を，モチベーションの形成から，
業績報酬の受けとりを経て，満足ないし不満に至る過程として把握する
ものである。期間終了時における心理状態は次期のモチベーシ。の形成に
影響を与えるものと考えられる。このような把握は，予算管理が対象とす
る管理者行動の説明にうまく適用されるものと思う。そこで，次節では，
BCSがこの管理者行動モデルとどのように接合し，両者の間にいかなる
影響過程があるかを検討してみよう。
V　予算統制システムと管理者行動モデルとの接合
　管理者は組織人として時間的・空間的に多様な行動をなす。そして，そ
の各行動の背後にはそれぞれの行動に特有のモチベーシ。ン構造が存在し
ている。このことは，さきのブルームの定式における瓦のゴが多様であ
ることを意味している。前節の管理者行動モデルは課業そのものに対する
モチベーシ。ンを指していた。しかし，本節では，予算達成へのモチベー
シ。ンという瓦を導入し，それにBCSがいかなる影響を与え，それが
他のFにどのように関連するかを概説したい。
　BCS内における予算とBudgeteeとの結合点を役割認知という変数に
　　　　　⑳求めてみよう。Budgeteeは彼の職位に固有の管理機能を遂行するとい
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う役割認知をもっている。これは課業そのものに対する役割であり，課
業に対するモチベーシ。ンと関連している。一方，BCSはBudgeteeに
この役割とは別に，　「予算目標を達成すべし」という追加的役割を要求す
る。予算のこの役割期待を彼がいかに認知するかが問題である。前述した
ように，この変数は，努力を組織的評価の高い業績に方向づける働きをも
っていた。明らかに，予算達成は組織的評価の対象となるものであるか
ら，彼は当然予算達成という役割を認知するものと思われるのであるが，
往々にして，彼は他の役割との競合的選択を迫られる。というのは，彼が
努力を行使する能力には時間的・空間的制約が課されているため，複数の
役割を同時的に達成することは時として困難になり，役割遂行に順序づけ
をしたり，あるいはウェイトづけをする必要に迫られる。このようなこと
は，われわれの日常生活においてよく経験することである。さらに，組織
は多元目標を有し，予算に具体化される目標の他に，予算とは次元の異な
る目標をも同時的に追求している。それゆえ，予算目標と他次元の目標の
間には，それを実行する際，背反関係に陥るような矛盾が生ずる場合があ
る。たとえば，Budgeteeに，生産量・原価といった予算目標の達成と，
品質標準の達成という異質の役割が同時に課される場合，彼がその同時的
達成を困難と考えるときには，どちらかの役割に否定的にならざるをえな
い。各役割遂行はそれぞれの役割業績に結びついており，組織はそれらに
応じ，ペナルティーないし報酬を支払う。それゆえ，彼がいずれの役割を
重視するかは，彼の好みと，いかなる報酬を期待するかによってきまるこ
とになろう。複数の役割を同時的に認知させるためには，多次元目標聞の
合理的調整が必要となる。これは今後の予算研究の重大な課題である。一
歩譲って，目標間の矛盾を是認したうえで，なお，複数の役割を同時的に
認知させるためには，各業績に応じた報酬の合理的調整が必要になろう。
　いずれにしても，予算に対する役割は，他の役割と適合して始めて受入
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れられるものであり，この認知がなされではじめて予算に対するモチベー
シ。ンが生れてくるものと観念する。このような認知をなさしめるのは，
単に，責任と権限を基礎にした強制の力だけではない。Budgeteeに積極
的認知をなさしめるには，予算設定に彼を参加させる方法が提案されてい
幽
る。
　参加が与える心理的効果については多くの研究がなされている。ホフス
テードは，参加が自主性，加入，達成という基本的欲求充足に役立つもの
であり，そのことを通じて，参加は人々を動機づける力をもっていると主
　　絢塾する。一方，ベッカー・グリーンは，参加は万能薬ではないという観
点から，それは集団の凝集性を高めるが，参加が生産性を高めるモチベー
ションに結びつくためには，目標自体に対する正の態度がもたれねばな
　　　　　　　㈹らないと主張する。参加は自己の行動指針となる予算そのものの決定に
Budgeteeを加わらせることであるから，彼は参加によってより円滑に予
算を自己の目標に変換する基礎を得るであろう。本来，予算管理とは予算
に具体化された組織目標を個入の行動目標に内的に変換させることを意図
するものであったから，BCSのこの入力は大変重要な働きをなす。しか
し，予算設定はバーゲニングの場であり，そこでは時として，組織の意思
（つまり，上位の管理者の意思）と，Budgeteeを含む集団や下位の管理
者の意思との衝突が生ずる。BCSへの入力であり，組織の意思を反映し
た予算案がBudgeteeにとって達成困難と思われるときには，彼はそれに
反棲するであろう。しかし，彼の交渉能力が弱虫であれば，彼の意思は予
算に反映されず，予算目標は彼にとって受入れがたいものとなろう。この
　　　　　　　　　　　　　　　　　㈲ような事態は，『参加がたとえ「見せかけ」でない場合にも生ずる可能性が
ある。このような事態においては，ベッカー・グリーンの指摘するように
目標に対し負の態度が生じ，予算に対する役割認知は高まらず，彼は予算
を非難するか，あるいは，予算達成とは無関係な報酬に期待し，予算達成
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と背反する行動にモチベーシ。ンを高めるかも知れない。この意味で，予
算案と参加を中心とするバーゲニングの過程のあり方は予算管理の重要な
きめ手になるものと思われる。
　ベッカー・グルーンによれば，凝集性を高め，目標に対し正の態度をも
たらすような成功的参加であれば，予算目標は参加者の行動目標として受
入れられる。つまり，Budgeteeの希求水準と予算目標との一致が達成さ
れると主張する。ここで，希求水準とはBudgeteeの内的な目標水準であ
り，それが達成されたとき成功感をもたらし，逆に，達成できないとき失
敗感をもたらすような水準を意味する。さらに，その目標水準の達成に
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹は，最大限の努力が払われるものと想定される。希求水準の形成について
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　働は，ステッドリーは，レビィン等の理論をつぎのように定式化している。
　y（の＝P（の・5（∬）十〔1－P（∬）〕F（κ）
　ここで，¢は目標の困難度を表わす変数であり，y（のはある目標水準
が有している加重された心意性，ないし，効用期待値である。5⑰）およ
びF（∬）は，それぞれ，当該目標水準の達成ないし不達成による成功な
いし失敗の誘意性（効用）を表わす。P⑰）は目標達成の確率である。こ
の式で，希求水準はV（のを最大にする∬に求められる。さて，8（κ）な
いしF＠）を規定する，物事の達成に対する成功感，ないし，不達成に
対する失敗感という主観的感情は，いずれも，達成に対する欲求（ないし
自尊に対する欲求）から生ずるものと思われる。それゆえ，予算に対する
希求水準は，いかなる目標水準において自己の達成欲求が充足されるかを
問うことによって形成されるものと考えることができる。
　Budgeteeの希求水準はバーゲニング過程においてその形成が刺激され
る。ベッカー・グリーンの言う意味で参加が成功的でない場合，予算目標
と希求水準とは一致しない。ステッドリーは予算と希求水準と実績との関
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　鯛係を定式化し，最も高い実績をもたらす関係を見い出すことを意図した。
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　しかし本稿では，予算達成に向け動機づけることをBCSの一つの目的と
認識したのであるから，Budgeteeの希求水準を予算目標に一致させるた
めにいかなる行動がBCSに期待されるかを問わねばならない。その行動
はBCSへの今一つの入力である業績評価規準の提示に求められよう。こ
の規準に具体化されている諸誘因はBudgeteeの希求水準を予算目標に一
致させるよう刺激するであろう。
　予算目標の達成はBudgeteeの種々の基本的欲求を充足する誘因を与え
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　がる。もちろん，それは希求水準と同様に，達成の欲求を充足する。その他
に，給料の増加，職位の確保ないし昇進，上司・同僚・部下からの評価と
承認といった外的報酬と，圧力からの解放，仕事に対する自信，成長，良
好な人間関係といった内的報酬が予算達成を通じて間接的に得られる。こ
れらのうち，外的報酬の重要なものが業績評価規準を通じて明らかにされ
る。一方，Budgeteeは，　BCSが働きかけるこれらの誘因と，自らが期
待する種々の誘因（負の誘因も含む）を考慮しながら，希求水準の変更な
いし再形成を行なう。
　この過程で，彼は予算達成に関連する諸誘因が，自己のいかなる欲求を
どの程度充足し，その欲求に現在自己がどの程度満足ないし不満を感じて
いるかを検討し，さきのモデルの（9）からく1）へのループを経て，報酬の価値
を決める。同時に，彼は努力と報酬との結びつきに関する可能性を判定
し，予算に対するモチベーシ。ンの大きを規定する。予算達成に結びつい
ている報酬の価値が十分高ければ，予算達成のための行動の誘意性と，予
算目標の効用期待値は高まり，希求水準は予算目標にシフトし，かつ，目
標達成のための十分大きなモチベーションを生ずるであろう。
　予算モチベーシ。ンは，予算達成のための管理的努力に結びつき，種々
の業績を結果する。この業績の中には，課業そのものに対する業績や，予
算に関連する業績や，あるいは，Budgeteeの人格的特性，とりわけ，リ
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一ダーシップの態様に結びついた人間関係上の諸結果，といったものが含
まれよう。それぞれの業績は外的・内的報酬に結びつくが，予算に関連す
る業績はBCSに入力され，業績評価の対象となる。それは当初の予算と
比較され，評価規準に則した評価がなされ，誘因支払に反映さる。Budge．
teeはそれを反映した誘因を報酬として受とり，それらと内的報酬のそれ
ぞれを彼の期待と比較して，満足か不満かの心理状態に到達する。
　以上が管理者モデルとBCSの関係についての概略である。　BCSは
Management　Controlの一環として，その入力要素を適切に操作しなが
ら意図した出力を産出する。最後に，出力を阻害させたり，あるいは，反
機能的現象を生じさせる機構に焦点をあててみよう。まず第一は，BCS
の提供する誘因がBudgeteeの低次の欲求充足にしか役立たないような場
合である。とりわけ，彼がすでに低次の欲求を充足している場合には，彼は
BCSを衛生要因としか認知せず，予算が不達成に陥ったときに生ずると
思われる不満感が彼のモチベーシ。ン構造に大ぎく負に働き，予算モチベ
ーシ。ンを低めることになる。それゆえ，予算達成の過程に，高次の欲求
充足を志向する創造的・挑戦的作業が組みこまれる必要がある。第二は，
予算達成の過程で負の誘因が生ずる場合である。それらは予算モチベーシ
。ンを低め，不満の原因となる。たとえば，予算圧力は集団内の良好な人
間関係を破壊し，加入の欲求を脅す場合があるし，過労は生理的欲求を不
　　　　　　　　　　満に陥れる場合がある。第三は，前述した，Budgeteeの職位に固有の役
割認知と予算に対する役割認知が矛盾する場合である。後者が否定される
場合，彼にとってBCSとは不満の発生源以外のなにものでもない。第四
は，予算目標がバーゲニングの過程から得られるものであるから，それ自
体が必らずしも客観的公平さを持っていないという事実から生ずる問題で
ある。Budgeteeが不公平・不平等と感ずるような予算が，行動目標とさ
れ，業績評価の基礎となる場合には，彼は当然に否定的態度になり，不満
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の発生要因と見なすようになる。第五は，予算業績と他の業績との調整の
問題である。これは予算目標の達成度と他の目標の達成度をどのように業
績評価に反映し，報酬を払うかという問題に関連する。業績評価に適切さ
を欠く場合には，これまた，BCSが非難の対象となる。
　最後に，BCS自体の構造に内在する問題を指摘しておかねばならない。
たとえBCSがBudgeteeを充分に動機づけることに成功したとしても，
そのことは必らずしも彼を満足に導くことにはならないという点である。
強いモチベーシ・ンは大きな満足に導くという，両者を結びつける理論的
な説明づけは現在なされていないし，むしろ逆に，モチベーションが高ま
り，希求水準が高まれば高まるほど，目標達成は困難になり，誘因の受取
りが困難になることにより，満足状態への到達はむつかしくなるという推
論が成立つのである。両者の同時的達成ないし一元化の可能性の問題は，
実は，バーナードの組織原理の二元性を問題にすることに帰着するであろ
う。
▽1　むすびにかえて
　以上の論述は，今後新しい予算理論を展開し，問題解決への糸口を模索
する手がかりとして，これまでなされてきた諸提案や考え方を体系的に整
理統合した予算統制理論の基礎的フレームワークを構築することを意図し
た。このフレームワークから得られる理論が現実をよく説明し，理論から
得られる処方が優れた政策たり得るためには，まずなによりもフレームワ
ーク自体の一層の精緻化が必要であろう。その妥当性を実証によって裏づ
け，その有効性を高めていくことは，今後の筆者の課題である。最後に，
筆者が当大学生産研究所における前田幸雄助教授を中心とする予算研究プ
ロジェクトに参加する機会を得，本稿の作成にあたって，多くの有意義な
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示唆をいただいたことを申し添えておきたい。
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